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l	estudio	e	investigación	aplicada	
de	 la	 implementación	 como	
fase	del	ciclo	de	políticas	se	ha	
descuidado	 o,	 por	 lo	 menos	
no	 se	 le	 ha	 puesto	 la	 misma	 atención	 y	
dedicación	 que	 a	 la	 planificación.	 Una	
muestra	 es	 la	 relativa	 ausencia	de	 cursos	
sobre	 implementación	 y	 su	 entramado	
en	 universidades	 (pregrado,	 postgrados,	
formación	 continua),	 al	 igual	 que	 en	
talleres,	seminarios	y	más	que	se	ejecutan	
en	los	municipios.
Hace	unos	meses	escribimos	en	esta	revista	
(No.	13)	que,	durante	décadas	–	en	nuestro	
medio	 -	 se	ha	 consolidado	 la	 idea	que	 la	
planificación	 es	 lo	 fundamental	 y,	 que	 la	
implementación	 es	 solo	 “aplicación”	 de	
lo	 planificado.	 Tanto	 es	 así	 que	 muchas	
autoridades	 y,	 directores	 aprecian	 que	
han	 cumplido	 con	 su	 deber	 luego	 que	
planifican,	puesto	que	el	resto	se	trata	solo	
de	 “esperar”	 que	 se	 cumpla	 lo	 diseñado.	
La	realidad	es	otra.	Las	iniciativas	públicas	
(políticas,	 programas,	 proyectos,	
p l a n e s )	
existen	cuando	se	 implementan,	antes	no.	
La	planificación	por	 si	 sola	no	asegura	el	
éxito	de	las	iniciativas.
La	 gestión	 de	 la	 implementación	 es	
compleja	 puesto	 que	 se	 ejecuta	 en	medio	
de	 un	 ambiente	 cruzado	 por	 múltiples	
valores	 e	 intereses	que	portan	 los	 actores	
que	 le	 dan	 vida,	 que	 no	 necesariamente	
coinciden	 con	 los	 de	 la	 institución	 y/o	
iniciativas	que	se	impulsa.	Una	cosa	es	lo	
que	esperan	“los	de	arriba”	y	otra	puede	
ser	 lo	 que	 piensan	 “los	 de	 abajo”;	 más	
aún,	 frecuentemente	 entre	 “los	de	 arriba”	
tampoco	 existe	 acuerdo	 sobre	 las	 rutas,	
actividades	y	ritmos	para	 implementar	 lo	
diseñado.	En	esa	dirección	uno	de	los	retos	
de	 la	gestión	 /	 gerencia	 /	 coordinación	 es	
comprender	el	juego	de	intereses	y	valores,	
armonizarlo,	 potenciarlo	 y,	 conducirlo	
en	pos	de	alcanzar	 los	efectos	e	 impactos	
esperados.
Y	si	el	 juego	es	complejo	al	interior	de	las	
instituciones	mucho	más	lo	es	en	el	caso	de	
iniciativas	 cuya	 implementación	 exige	 la	
coordinación	de	varias.	Aquí	pueden	darse	
dos	variantes	por	lo	menos,	las	que	tienen	
una	 institución	 rectora	y,	 aquellas	 en	que	
las	 relaciones	 son	 horizontales,	 siendo	 la	
complejidad	mucho	mayor	en	este	último	
caso,	aunque	tampoco	el	primero	asegura	
automáticamente	la	coordinación.	Las	más	
de	 las	veces	 la	 implementación	Estatal	 es	
horizontal	 (multisectorial)	 en	donde	cada	
ministerio	/	instituto	cumple	(implementa)	
lo	 que	 se	 le	 establece,	 sucediendo	 lo	
mismo	a	nivel	municipal	con	 los	
diversos	actores	públicos.	En	ese	escenario	
lograr	 objetivos	 comunes	 es	 un	 reto	 de	
dimensiones	mayores	ya	que	la	tendencia	
es	 que	 cada	 quien	 empuje	 hacia	 sus	
objetivos	particulares.
Por	 otro	 lado,	 el	 carácter	 interactivo	 e	
iterativo	 de	 la	 implementación	 es	 una	
oportunidad	 para	 incrementar	 el	 valor	
público.	 El	 dialogo	 continuo	 entre	 los	
involucrados	 con	 el	 ánimo	 de	 lograr	
resultados,	lo	mismo	que	la	suficientemente	
flexibilidad	 para	 realizar	 ajustes	 sobre	
la	 marcha,	 permiten	 crear	 ventanas	
de	 oportunidad	 que	 aprovechadas	
contribuyen	a	 incrementar	el	valor	de	 los	
resultados	 para	 el	 desarrollo	 nacionales	
/	 municipales	 /	 regionales.	 Mas	 dicho	
aprovechamiento	 pasa	 por	 impulsar	 una	
gestión	estratégica	que	ubique	y	mantenga	
su	mirada	en	los	resultados	esperados	que	
satisfacen	las	expectativas	y	necesidades	de	
la	población	objetivo.	 Igualmente	porque	
alinee	 y	 coordine	 los	 actores	 y	 recursos	
(financieros,	 técnicos,	 etc.)	 en	 función	 de	
lograrlos	 con	 un	 enfoque	 participativo,	
eficaz,	 eficiente,	 sostenible	 y,	 de	 género.	
El	 monitoreo	 de	 la	 implementación	
puede	 generar	 ventanas	 que	 contribuyan	
a	 la	 reflexión	 entre	 los	 usuarios	 de	 la	
información,	enriquecimiento	del	proceso	
de	 toma	de	decisiones	y,	 enrumbamiento	
de	la	iniciativa	(cambios	en	lo	planificado).
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Institución
La Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales concluyó la elaboración del Plan de Desarrollo Municipal 
de Ticuantepe (PDM), por tal razón 
decidimos conocer la opinión del Alcalde 
de este Municipio, Ing.Gustavo Cortés, 
acerca del trabajo que realizó nuestra 
casa de estudios.
¿Cómo ha sido el acompañamiento de 
la UCA en cuanto a la formulación del 
PEDM?
La	 Universidad	 Centroamericana	 UCA,	
fue	la	que	en	el	proceso	de	licitación	se	ganó	
el	derecho	de	acompañarnos	técnicamente	
durante	todo	el	proceso	del	PEDM.	Creo	que	
la	UCA	como	institución	ha	dado	grandes	
saltos	de	calidad	en	los	últimos	tiempos	y	
ha	 fortalecido	su	presencia	académica	en	
el	país.Hoy	por	hoy	estimo	que	es	uno	de	
los	centros	de	educación	superior	de	más	
prestigio.El	acompañamiento	técnico	de	la	
UCA	a	 través	de	 la	 Facultad	de	Ciencias	
Económicas	y	Empresariales	ha	sido	muy	
provechoso	para	ambas	instituciones.
La	elaboración	del	PEDM	ha	servido	para	
aplicar	 metodologías	 científicas	 como	
FODA,	 Marco	 Lógico,entre	 otros,	 en	 el	
marco	 de	 una	 realidad	 de	 participación	
ciudadana,	y	más	que	eso,	se	inicia	con	una	
capacitación	no	de	forma	tradicional	sino	
participativa,	 capacitando–haciendo,	 en	
sesiones	de	trabajo	con	los	involucrados;	
en	 este	 caso,	 los	 integrantes	 del	 Comité	
Técnico	 Municipal	 CTM	 y	 los	 distintos	
actores	del	municipio	hasta	el	nivel	de	las	
comunidades,	barrios	y	comarcas.
¿Considera usted importante el 
seguimiento de la UCA?
Si.	 Durante	 todos	 estos	 meses,	 se	
involucraron	directamente	en	la	realidad	
del	 municipio	 y	 han	 podido	 conocerlo	
a	 fondo	 sabiendo	 nuestras	 fortalezas	 y	
debilidades.	 Por	 todo	 esto,	 sería	 muy	
provechoso	 que	 nos	 acompañaran	 en	
la	 fase	 de	 monitoreo	 y	 seguimiento	 a	
la	 aplicación	 del	 PEDM,	 al	 menos,	 en	
el	 primer	 año	 de	 ejecución	 mientras	
preparamos	paralelamente	a	la	institución	
para	que	asuma	el	rol	de	conducción	que	
le	 corresponde	 a	 lo	 largo	 de	 todo	 este	
proceso.
¿Contempla usted una etapa de 
seguimiento al PEDM por parte de la 
UCA?
Si,	 es	 lo	 que	 planteaba	 en	 la	 respuesta	
anterior.	 Ahora	 nos	 corresponderá	 en	
conjunto,	 ir	 a	 tocar	 las	 puertas	 de	 la	
cooperación	 y	 sensibilizarla	 al	 respecto	
para	que	nos	apoyen	en	el	financiamiento	
de	este	proceso.
¿La UCA ha entrado en el terreno de la 
realidad de Ticuantepe para 
formular el PDM?
Claro	 que	 sí.	 De	 eso	 hemos	 estado	
hablando,	 se	 ha	 involucrado	 en	 las	
comunidades,	 las	 organizaciones	 que	
existen	 en	 ellas	 como	 los	 Gabinetes	
de	 Poder	 Ciudadano,	 organismos	
gubernamentales	 con	presencia	 en	 estas,	
organizaciones	religiosas,	entre	otros.
Como	 te	decía,	 si	hay	que	destacar	 algo	
en	 este	 proceso,	 es	 que	 todo	 lo	 que	
hemos	desarrollado	se	ha	hecho	pegado	
a	 la	 realidad	 del	 municipio,	 tocando	 y	
llegando	a	las	personas.
¿Pretende seguir la relación entre la 
Alcaldía y la Universidad?
Por	 supuesto.	 Hemos	 logrado	 hacer	
buena	 “química”	 donde	 nosotros	 hemos	
aprendido	mucho,	y	ustedes	también,	por	
así	decirlo.
Esta	 experiencia	 de	 formulación	 del	
PEDM	es	nueva	en	el	país	y	puede	incluso	
servir	 de	 ejemplo	 para	 otros	municipios	
en	el	marco	de	lo	posible.
Como	 gobierno	 local	 y	 en	 lo	 personal,	
me	encantaría	seguir	estrechando	buenas	
relaciones	 con	 la	 universidad	 como	
institución	 y	 con	 las	 personas	 que	 de	 la	
misma	forma	han	estado	involucradas	en	
este	proceso,	 con	 las	 cuales	 incluso,	 creo	
que	hemos	llegado	a	establecer	relaciones	
de	 amistad	 y	 consensuado	 criterios	 en	
beneficio	 del	 municipio,	 y	 por	 qué	 no	
decirlo,	del	país.
¿Qué proyectos tiene previsto desarrollar 
con el apoyo del la facultad este año?
Definimos	 prioridades	 en	 el	 Plan	 de	
Inversión	Anual	PIA,	que	de	acuerdo	a	lo	
que	demandaron	las	comunidades,	vamos	
a	desarrollar.
Al	 mismo	 tiempo,	 pretendemos	 si	 todo	
sale	bien,	iniciar	el	proceso	de	capacitación	
para	 el	 fortalecimiento	 institucional	 en	
las	 áreas	 que	 sentimos	 tenemos	 más	
debilidades.
Por	 otro	 lado,	 creo	 que	 será	 de	 mucha	
importancia	 que	 el	 equipo	 consultor	
UCA	y	 la	 universidad	 en	 su	 conjunto	 se	
involucre	en	la	formulación	de	los	grandes	
proyectos	 que	 hemos	 soñado,	 y	 deberán	
quedar	 como	 producto	 de	 este	 plan	 y	
como	alternativa	de	desarrollo	económico	
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esde	el	punto	de	vista	lógico	
en	 una	 sociedad	 existen	
actores	económicos	públicos	
y	 privados	 de	 los	 cuales	 la	
responsabilidad	de	los	primeros	es	realizar	
actividades	 económicas	 productivas	
y de servicios y la responsabilidad de 
los	 segundos	 garantizar	 la	 creación	 de	
condiciones	 idóneas	 para	 que	 el	 sistema	
económico	 funcione	 sin	 contratiempos	
y	 genere	 suficiente	 riqueza	 para	 mejorar	
los	 niveles	 de	 vida	 de	 toda	 la	 sociedad	
en	su	conjunto.	Para	 lograr	 tal	objetivo	el	
pacto	 social	 establecido	 es	 que,	 el	 sector	
privado	 pague	 impuestos	 y	 el	 sector	
público	 los	recaude	y	administre	a	 través	
de	unas	reglas	del	juego	llamada	“Sistema	
Tributario”.	
En	el	mundo	actual	se	pueden	identificar	
dos	tipos	de	“Sistemas	Tributarios”:
Progresivos:	 Son	 aquellos	 en	 los	 que	 los	
agentes	económicos	privados	que	obtienen	
mayores	 ingresos	 como	 producto	 de	 su	
actividad	 económica	 le	 paguen	 al	 estado	
impuestos	 que	 representan	 una	 mayor	
proporción	 respecto	 a	 sectores	 o	 agentes	
económicos	que	tienen	menores	niveles	de	
ingresos.
Regresivos:	Significa	que	el	mayor	soporte	
recaudatorio	 por	 parte	 del	 estado	 recae	
sobre	los	agentes	económicos	que	generan	
menores	niveles	de	ingresos.
Sin	 embargo	 debido	 a	 la	 situación	 de	
deterioro	de	la	economías	(principalmente	
las	 en	 vías	 de	 desarrollo)	 la	 necesidad	
que	tienen	los	estados	es	a	recaudar	cada	
vez	más	 recursos	 en	 forma	de	 impuestos	
afectando	 lo	 menos	 posible	 al	 sistema	
económico	 (presionándolo	 más	 en	 sus	
costos).
En	 esta	 dinámica	 en	 países	 pobres	 como	
Nicaragua	 se	 pueden	 observar	 dos	 fallos	
del	sistema	tributario:
Un	sistema	tributario	altamente	regresivo	
que	 castiga	 cada	 vez	 más	 a	 los	 agentes	
económicos	que	generan	menos	ingresos.
La	 presión	 recaudatoria	 proveniente	
desde	 fuera	 (FMI)	 que	 le	 obliga	 año	 con	
año	a	 los	gobiernos	 (independientemente	
de	 su	nominación	política	 y/o	partidaria)	
a	reformar	los	sistemas	tributarios	con	un	
claro	objetivo	meramente	recaudatorio.
Debido	 a	 estas	 características	 es	 que	 el	
actual	 gobierno	 impulso	 desde	 el	 año	
pasado	una	relámpago	reforma	tributaria	
con	tres	golpes	de	timón:
Proyecto	de	las	“40	Diapositivas”	(Agosto	
2009):	
Eleva	las	tasas	del	régimen	de	cuota	fija	y	
Bolsa	Agropecuaria.
Baja	la	tasa	de	las	actividades	empresariales	
a	25%.
Un	 Pago	 mínimo	 del	 3%	 sobre	 ingresos	
brutos.
Opinión
¿Qué tan justificada es la reforma 
tributaria impulsada actualmente por 
el gobierno?
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Una	actividad	muy	concreta	es	
por	 ejemplo,	 sensibilizar	 a	 todos	
los	 niveles	 sobre	 la	 problemática	
del	 agua	 y	 de	 esto	 se	 desprende	 que	
en	 conjunto	 deberemos	 desarrollar	 un	
foro	 internacional	 que	 nos	 permita	 esta	
sensibilización,	 pero	 a	 la	 vez,	 conseguir	
recursos	 para	 la	 preservación	 de	 los	
recursos	 hídricos,	 el	 buen	 manejo	 del	
mismo y resolver los problemas de 
drenaje	 del	 municipio	 y	 lo	 que	 es	 más	
importante,	establecer	los	parámetros	de	
la	 correcta	 política	 de	 saneamiento	 del	
vital	 líquido,	 tomando	 en	 consideración	
que	desde	nuestro	municipio	abastecemos	
casi	al	30%	de	la	población	de	la	capital	y	
municipios	vecinos.
¿Que valor agregado le han dado a usted 
y al municipio el acompañamiento de 
la UCA en cuanto a la formulación del 
plan?
En	 este	 aspecto,	 lo	 que	 hablábamos	
anteriormente	 sobre	 haber	 estrechado	
relaciones	 me	 permitió	 convencer	 al	
equipo	 UCA	 y	 sensibilizar	 a	 Guillermo	
sobre	 desarrollar	 para	 los	 efectos	 de	
información,	 una	 mejor	 base	 de	 datos	
en	 diferentes	 temas	 que	 iban	 surgiendo	
como	 producto	 del	 trabajo	 que	 íbamos	
desarrollando	en	el	plan.	
Le	sirvió	también	a	 los	estudiantes	para	
tener	como	aplicar	sus	conocimientos	de	
las	 distintas	 carreras	 de	 la	 facultad.	 Se	
hizo	entonces	en	este	marco,	una	encuesta	
sobre	 las	 PYMES	 del	municipio	 que	 no	
estaba	previsto,	un	diagnóstico	bastante	
acabado	 sobre	 las	 potencialidades	
turísticas	y	yo	creo	que	el	que	nos	arrojó	
mayor	 información	 fue	 el	 diagnóstico	
sobre	 la	 pobreza	 que	 nos	 ha	 dado	 una	
cantidad	 de	 insumos	 importantísimos	
para	poder	generar	dirección	y	definir	las	
prioridades	de	respuesta	a	las	demandas	
de	las	comunidades.
¿Considera usted que la metodología de 
la UCA ha promovido la participación 
ciudadana?
No	 fue	 la	metodología	 propiamente	 tal	
sino,	la	filosofía	y	mentalidad	que	desde	
el	 gobierno	 de	Unidad	 y	Reconciliación	
Nacional	 se	ha	venido	desarrollando	en	
función	 del	 concepto	 que	 tenemos	 de	
democracia	 directa	 y	 fortalecimiento	 de	
la	 participación	 del	 pueblo.Eso	 facilitó	
por	 supuesto	 que	 la	 aplicación	 de	 la	
metodología	 a	 utilizar,	 rindiera	 sus	
frutos.	 Al	 final,	 no	 podíamos	 dejar	 un	
documento	 engavetado,	 como	 tantos	
otros	planes	que	se	han	desarrollado.
Esa	participación	de	los	distintos	actores	
internos	y	externos	del	municipio,	valida	
el	plan	y	la	metodología	utilizada.
¿Recomendaría a  la UCA  a otras 
alcaldías para elaborar su plan de 
desarrollo municipal?
Claro,	por	supuesto.	Este	trabajo	ha	sido	
una	muy	 buena	 experiencia	 y	 creo	 que	
la	metodología	que	se	fue	desarrollando	
durante	 todos	 estos	meses	de	 trabajo	 se	
acerca	 mucho	 a	 las	 realidades	 de	 otros	
municipios	de	nuestro	país.
Creo	 que	 la	 UCA	 ha	 fortalecido	 su	
compromiso	con	este	 tipo	de	esfuerzo	y	
me	parece	 importante.Si	nos	preguntan,	
por	supuesto	daremos	nuestras	opiniones	
más	favorables.
Quiero	 aprovechar	 esta	 oportunidad,	
para	 agradecer	 a	 la	 Agencia	 Andaluza	
de	 Cooperación	 Internacional	 por	 su	
acompañamiento	 financiero	 y	 creer	 en	
el	municipio	 de	 Ticuantepe,	 al	 esfuerzo	
desarrollado	 por	 el	 equipo	 consultor	
de	 la	 UCA	 a	 través	 de	 su	 Facultad	 de	
Ciencias	Económicas	y	Empresariales,	 y	
al	equipo	de	profesionales	y	técnicos	del	
municipio	 que	 conformaron	 el	 Comité	
Técnico	Municipal.	
En	 general,	 a	 todos	 y	 cada	 uno	 de	 los	
ciudadanos	 de	 Ticuantepe	 que	 desde	
los	 últimos	 rincones	 de	 las	 comarcas	
aportaron	 con	 su	 opinión	 y	 crítica	
constructiva	 para	 que	 la	 elaboración	 de	
este	plan	fuese	una	realidad.
Espero	contar	con	todos	los	involucrados	
para	 que	 podamos	 ejecutar	 y	 que	 se	
empiecen	 a	 ver	 los	 frutos	 a	 corto	 y	
mediano	 plazo	 de	 este	 importantísimo	
esfuerzo	 desarrollado	 y	 se	 nos	 acerque	
paso	a	paso,	el	cumplimiento	de	la	visión	
que	 tenemos	 de	 futuro	 para	 nuestro	
municipio	y	reafirmar	que...	Ticuantepe...
es	lindo!!!
